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RESUMO 
As fontes de conhecimento externo são críticas na implementação de 
estratégias baseadas em inovação, especialmente as habilitadas pelas 
tecnologias da informação. O conceito de capacidade absortiva reflete a 
habilidade de uma firma de obter, assimilar, combinar e tirar proveito de 
conhecimentos externos para gerar inovações. O objetivo desta pesquisa 
foi investigar como a terceirização de TI pode influenciar a capacidade 
absortiva e inovativa de uma organização. Os resultados de um estudo de 
casos múltiplos, comparando quatro seguradoras com diferentes graus de 
inovação e de adoção da terceirização de TI, mostraram que as conexões 
entre a estratégia de relacionamento com fornecedores e a postura da área 
de TI do contratante, e a forma de atuação e nível de conhecimento prévio 
do contratado são essenciais para a capacidade absortiva e inovativa. Além 
disso, empresas que negligenciam a terceirização de TI para alavancar sua 
capacidade absortiva e inovativa podem ter ônus significativos para o uso 
de seus recursos, e sua agilidade e competitividade.
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1. INTRODUÇÃO
A Tecnologia da Informação (TI) converteu-se em um fator relevante para o desenvolvimento de 
inovações no ecossistema de seguros, como atesta o surgimento das insurtechs (Cappiello, 2018). Tais 
inovações são poderosos aceleradores para a diversificação da oferta de novos produtos, aumento 
de competitividade, e melhoria no apreçamento, gerando potenciais benefícios para o segurado. 
A rápida convergência e difusão de tecnologias de computação, de comunicações, e de geração 
e gestão de conteúdo digital vêm ampliando a capacidade absortiva das organizações (Roberts, 
Galluch, Dinger, & Grover, 2012). A capacidade absortiva (CA) pode ser definida como a 
capacidade de detectar e absorver conhecimentos relevantes no ambiente externo e aproveitá-
los para inovar (Cohen & Levinthal, 1990). Os sistemas de informação (SI) exercem influência 
direta sobre a CA de uma organização ao facilitarem a transferência de conhecimento (Iyengar, 
Sweeney, & Montealegre, 2015),  reduzindo os esforços necessários para identificar, assimilar e 
utilizar internamente novos conhecimentos (Carlo, Lyytinen, & Rose, 2012). 
Nas últimas décadas, organizações em todo o mundo têm terceirizado processos e ativos de TI 
com o objetivo de reduzir custos, aumentar sua agilidade e flexibilidade, ter acesso a mercados 
globais, e concentrar seus esforços em capacidades que consideram essenciais (core capabilities) 
(Lee, 2017; Trantopoulos, Krogh, Wallin, & Woerter, 2017). A terceirização ou outsourcing 
de TI consiste na contratação de tarefas especializadas geralmente não relacionadas ao negócio 
principal da empresa, com o objetivo de melhorar a prestação dos serviços associados a essas 
tarefas (Lee, 2017). Os serviços de TI passíveis de terceirização incluem o desenvolvimento e 
suporte de aplicativos, a integração de sistemas, o gerenciamento de dados e de data centers, o 
gerenciamento de redes e telecomunicações, e serviços de computação distribuída (Lacity, 2017). 
Com o desenvolvimento das novas tecnologias digitais (ex., computação em nuvem, inteligência 
artificial e machine learning, IoT), projeta-se um aumento das oportunidades de terceirização de 
TI, assim como de parcerias estratégicas com fornecedores desses serviços (David et al., 2018; 
Overby, 2017). 
Estudos recentes sugerem que a terceirização de TI pode prover a uma firma acesso a 
conhecimentos externos relevantes que a ajudem a aumentar sua capacidade inovativa (Bertrand 
& Mol, 2013; Carlo et al., 2012; Lacity, 2017). Isso se daria em virtude essencialmente de as 
empresas contratadas poderem estabelecer relações estreitas com outras empresas e clientes de 
diversos setores (Weeks & Feeny, 2008). Por outro lado, a terceirização pode ter o efeito oposto, 
uma vez que tipicamente resulta em reduções do estoque de conhecimentos e de habilidades 
relacionadas à TI, que parecem ser atualmente essenciais à inovação (Devece, Palacios-Marqués, 
Galindo-Martín, & Llopis-Albert, 2017; Saldanha, Mithas, & Krishnan, 2017).
O objetivo desta pesquisa foi investigar em que condições e como a terceirização de TI pode 
influenciar (positiva ou negativamente) a CA de uma organização e, por conseguinte, sua capacidade 
inovativa. Para tanto, foi desenvolvido um estudo de casos múltiplos que compara quatro organizações 
do segmento de seguros que atuam no mercado brasileiro e que utilizam a terceirização de TI, em 
diferentes graus, para endereçar múltiplas prioridades, muitas vezes conflitantes, relacionadas a 
custo, eficiência, qualidade e inovação (Jogani, Pande, & Shirdade, 2017).
2. REFERENCIAL TEÓRICO
2.1. CapaCidade absortiva (Ca)
Pode-se entender a CA como a habilidade de uma organização de identificar conhecimento 
externo valioso, assimilar ou transformar esse conhecimento, integrando-o a sua própria base de 
conhecimento, e aplicá-lo por meio da inovação e de ações competitivas (Cohen & Levinthal, 
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1990; Roberts et al., 2012). Ao longo das últimas décadas, pesquisas em temas tão diversos 
quanto aprendizado interorganizacional, fusões e aquisições, e desenvolvimento de novos produtos 
sugerem que a CA, a medida que melhora a capacidade inovativa, é essencial para a geração de 
vantagem competitiva para uma firma (Cooper & Molla, 2017; Lane, 2006).
Grande parte da literatura da área de SI adota a definição de CA que agrupa os processos e 
rotinas de aprendizagem com vistas à inovação em quatro dimensões distintas e complementares: 
aquisição, assimilação, transformação e exploração do conhecimento externo (Roberts et al., 2012; 
Zahra & George, 2002). A dimensão aquisição diz respeito à capacidade de uma organização de 
identificar e avaliar conhecimentos relevantes no ambiente externo, bem como de empreender os 
esforços necessários para a obtenção desses conhecimentos (Backmann, Hoegl, & Cordery, 2015; 
Zahra & George, 2002). A dimensão assimilação está relacionada à habilidade da organização de 
analisar, processar, apreender e compreender novos conhecimentos adquiridos de fontes externas 
(Backmann et al., 2015). Após o conhecimento ter sido adquirido e assimilado, mudanças 
precisam ser realizadas internamente para que ele seja transformado e explorado sob a forma de 
soluções inovadoras (Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro, & Jimenez-Jimenez, 2012). A dimensão 
transformação diz respeito à capacidade da organização de desenvolver e refinar rotinas que 
facilitem a combinação, em suas rotinas e práticas internas, de seus conhecimentos prévios com 
os novos  conhecimentos externos adquiridos e assimilados (Gluch, Gustafsson, & Thuvander, 
2009; Zahra & George, 2002). Por fim, a exploração está associada à habilidade da organização 
de refinar, estender e alavancar suas competências atuais ou de criar novas competências a partir 
dos conhecimento adquiridos, assimilados e transformados para alcançar vantagens competitivas 
(Backmann et al., 2015; Zahra & George, 2002).
O conhecimento prévio é um habilitador fundamental da CA (Cohen & Levinthal, 1990; Lane, 
2006). O estoque de conhecimento existente na organização permite que se avalie a importância 
e o valor de novos conhecimentos externos, aumentando a velocidade de aprendizado e a precisão 
das estimativas do potencial comercial de uma inovação (Huang, Bhattacherjee, & Wong, 2018). 
De fato, o conhecimento externo é assimilado, aprendido e aplicado a partir da sua associação 
com o conhecimento prévio (Iyengar et al., 2015).
Segundo Nelson e Winter (1982), o locus da capacidade de aprendizagem de uma firma não 
é o indivíduo em si, mas sim o mosaico de recursos individuais existente na organização. As 
conexões desse mosaico dependem das interações entre indivíduos que possuem estruturas de 
conhecimento diferentes. Seu fortalecimento aumenta a capacidade de criação de novas conexões 
e associações inovadoras. Em um cenário de incerteza, a diversidade do estoque de conhecimento 
da organização é importante para estimular a geração de novas ideias e aumentar a exposição 
dos seus membros a novos conhecimentos. Entende-se, portanto, que a CA é função tanto 
da profundidade, quanto da abrangência das estruturas de conhecimento da firma (Cohen & 
Levinthal, 1990; Lane, 2006; Roberts et al., 2012). Autores como Roberts et al. (2012) sugerem 
também que as tecnologias da informação podem influenciar positivamente a CA da firma, por 
promovem o compartilhamento do conhecimento intra e interorganizacional.
2.2. terCeirização de TI
A terceirização envolve uma firma provedora de serviços que realiza tarefas especializadas, 
geralmente não relacionadas ao negócio principal de seu cliente, para melhorar a produção e o 
serviço associados a essas tarefas (Lee, 2017). Segundo Lacity (2017), a terceirização de TI inclui 
serviços como o desenvolvimento e suporte a aplicativos, integração de sistemas, gerenciamento 
de dados, redes e telecomunicações, e computação distribuída. Redução de custos, aumento de 
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agilidade e flexibilidade, acesso a mercados, e o foco em competências essenciais são motivações 
típicas da terceirização de TI (Lee, 2017; Trantopoulos et al., 2017). 
Diante das rápidas mudanças no ambiente de negócios, a terceirização de TI se tornou uma 
opção de parceria estratégica para absorção de conhecimento externo e facilitação da inovação 
(Teo & Bhattacherjee, 2014; Trantopoulos et al., 2017; Weeks & Feeny, 2008). Nesse contexto, 
a terceirização é vista como uma ferramenta para ajudar as organizações a mudar radicalmente 
ou de forma incremental os principais elementos de seus sistemas de informação (Hirschheim, 
Heinzl, & Dibbern, 2014).
A oferta e aquisição de atividades comoditizadas é a primeira fase do processo de implementação 
de um arranjo de terceirização bem-sucedido (Fan, Xiao, Shun, & Ji, 2007). Pesquisadores sugerem 
que as organizações podem encontrar em seus provedores de serviços uma fonte de conhecimento 
externo que influencia positivamente a sua CA e, por conseguinte, a geração de inovações (Bahli, 
Wettenberg, Borgman, & Heier, 2013; Gonçalves, 2016; Lacity, 2017; Liang, Wang, Xue, & Cui, 
2016; Weeks & Feeny, 2008). No entanto, o sucesso de arranjos de terceirização mais amplos 
requer que provedor de serviço e cliente compartilhem conhecimentos, além de comunicação, 
confiança, qualidade de relacionamento, visão de parceria, governança relacional e compromisso, 
principalmente em ambientes complexos que se caracterizam pela alta incerteza e dificuldade de 
medição de resultados (Bertrand & Mol, 2013; Lacity, 2017). 
No contexto dos serviços de TI, as capacidades dominadas tanto pelo provedor de serviços, 
quanto pelo cliente são fatores determinantes para o resultado da terceirização. De acordo com 
Lacity (2017), provedores de serviço com forte capacidade técnica e metodológica, gerenciamento 
de recursos humanos, experiência no segmento de negócio do cliente, e gerenciamento de clientes 
produzem melhores resultados para os clientes e para si mesmos. Por outro lado, clientes com 
forte controle técnico e metodológico, capacidade de gestão de fornecedores, gerenciamento de 
transição, e CA tendem a obter melhores resultados com a terceirização.
Vale ressaltar que, sendo a TI uma habilitadora da inovação (Trantopoulos et al., 2017; Weeks 
& Feeny, 2008), a terceirização de TI pode prover à firma acesso a conhecimentos externos que a 
ajudem a aumentar sua capacidade inovativa (Bertrand & Mol, 2013; Carlo et al., 2012; Lacity, 
2017). Esse acesso é possível em virtude das relações profundas e amplas que o terceiro mantém 
com outros fornecedores e clientes (Weeks & Feeny, 2008). A motivação do cliente para obter 
conhecimento e a disposição do fornecedor para compartilhar conhecimento são importantes 
antecedentes de sua transferência em relações de terceirização de TI e, portanto, da geração de 
inovações a partir dessas relações (Teo & Bhattacherjee, 2014). 
3. MÉTODO DE PESQUISA
O presente estudo adotou uma abordagem de pesquisa qualitativa do tipo exploratória, consistindo 
em um estudo de casos múltiplos. Foram investigadas quatro empresas seguradoras atuantes no 
mercado brasileiro, com o objetivo de entender em que condições e como a terceirização de TI 
pode influenciar a CA de uma organização e, portanto, sua capacidade inovativa. Considerando 
que os processos relacionados às capacidades absortiva e inovativa de uma organização requerem 
períodos de tempo razoavelmente longos para se manifestarem, foram considerados apenas casos 
em que os serviços terceirizados foram contratados para serem prestados de forma contínua, em 
vez de episódica. 
Além disso, para uma melhor identificação dos fatores e condições relevantes para os fenômenos 
estudados, buscou-se selecionar seguradoras mais e menos inovadoras e que adotassem em diferentes 
graus a terceirização de serviços de TI. Para identificar empresas potencialmente inovadoras, 
tomou-se por base os vencedores dos últimos prêmios de inovação em seguros da Confederação 
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Nacional das Empresas de Seguros Gerais, Previdência Privada e Vida, Saúde Suplementar e 
Capitalização (CNseg). Posteriormente, nas conversas iniciais com os gestores das empresas 
participantes, buscou-se avaliar o quanto as seguradoras selecionadas geravam de fato inovações, 
e que estratégia de terceirização adotavam. 
As informações sobre as seguradoras contempladas na pesquisa são apresentadas no Quadro 1. 
Dados sobre seu faturamento e atuação foram obtidos nos relatórios anuais de informações 
financeiras divulgadas publicamente. As informações sobre inovação e terceirização foram inferidas 
a partir dos dados obtidos nas entrevistas e demais documentos coletados.
Quadro 1 
Empresas Participantes do Estudo
Caso Faturamento(R$ bilhões) Atuação Inovação Terceirização
A 1,36a
Âmbito nacional; 
segmentos de seguros 
odontológicos.
Recebeu prêmio de inovação 
em TI em 2018; plataforma de 
e-commerce para automação da 
captura de imagem e prontuários 
eletrônicos.
Terceirizava serviços de 
infraestrutura e sistemas 
computacionais há mais de 
10 anos, buscando eficiência 
financeira e expertise.
B 2,5b
Âmbito nacional; 
segmentos de seguros 
de danos e pessoas 
em qualquer de suas 
modalidades ou 
forma.
Concorreu recentemente a 
prêmios em inovação; otimizou 
processos a partir da implantação 
de uma plataforma digital.
Terceirizava serviços de 
infraestrutura e sistemas 
computacionais há 10 
anos, buscando eficiência 
financeira e expertise.
C 70a
Âmbito nacional; 
segmentos de 
seguros, capitalização 
e previdência 
complementar aberta.
Recebeu prêmio de inovação 
em TI em 2017; desenvolveu 
novos serviços de monitoração 
de infraestrutura e sistemas 
de TI que garantiram maior 
disponibilidade e performance.
Terceirizava o serviço 
de monitoração de sua 
plataforma digital, buscando 
eficiência financeira e 
expertise.
D 3,4a
Âmbito nacional; 
segmentos de 
seguros, capitalização 
e previdência 
complementar aberta.
Concorreu recentemente a 
prêmios em inovação; atualizou 
linguagens de programação 
e aprimorou tecnologias de 
integração para implantar uma 
plataforma digital.
Optava por não terceirizar 
serviços de TI.
Nota. a Valores para o ano de 2016. b Valores para o ano de 2015.
Fonte: Elaborado pelos autores.
O principal método de coleta de dados utilizado na pesquisa foi a entrevista semiestruturada. 
O protocolo desenvolvido incluiu um roteiro com perguntas desenvolvidas a partir dos construtos 
extraídos do referencial teórico sobre CA e suas dimensões (aquisição, assimilação, transformação e 
exploração), e a terceirização de serviços de TI. As perguntas buscaram explorar o grau, as condições 
e as formas em que a terceirização de TI estava associada à CA de cada seguradora. Para alcançar 
uma visão mais abrangente dos temas de interesse, procurou-se entrevistar, para cada empresa, 
um representante gestor da área de TI, um representante gestor de uma das principais áreas do 
negócio (cliente interno de TI), e um representante gestor do provedor de serviços terceirizados 
de TI. Como as práticas de terceirização de TI na seguradora D eram praticamente inexistentes, 
optou-se por não entrevistar um representante das empresas terceirizadas. 
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O Quadro 2 apresenta o perfil dos profissionais entrevistados. A coluna “Cód.” mostra o código 
utilizado nos trechos de entrevistas incluídos posteriormente ao longo do texto, para identificar 
os participantes a que cada um se refere.
Quadro 2 
Participantes do Estudo
Caso Setor Cargo Escolaridade Experiência no setor
Tempo na 
seguradora Cód.
A TI Diretor de TI Pós-graduado 20 anos 3 anos A-TI
A Negócio Diretor Comercial Superior 32 anos 5 anos A-NEG
A Terceirização VP de Negócios Superior 35 anos 5 anos A-TER
B TI Diretor de TI Superior 17 anos 10 anos B-TI
B Negócio Gerente de Atendimento Superior 29 anos 20 anos B-NEG
B Terceiro Diretor Técnico Superior 34 anos 10 anos B-TER
C TI Gerente de TI Superior 20 anos 16 anos C-TI
C Negócio Gerente de Produto Superior 15 anos 3 anos C-NEG
C Terceiro Coordenador Técnico Pós-graduando 25 anos 3 anos C-TER
D TI Superintendente de TI Superior 30 anos 17 anos D-TI
D Negócio Gerente de Marketing Superior 15 anos 10 anos D-NEG
Fonte: Elaborado pelos autores.
Todas as entrevistas foram realizadas presencialmente. Apenas os dois participantes da seguradora 
D não autorizaram a gravação de suas entrevistas. Nos dois casos, foi elaborada uma descrição 
detalhada da narrativa logo após a realização da entrevista. As entrevistas gravadas foram transcritas 
integralmente. Em linha com a abordagem qualitativa, foram incluídos nas transcrições códigos 
para descrever atitudes não verbais observadas nas entrevistas, como o uso de ironia, ansiedade, etc. 
Além das entrevistas, foram coletadas informações relevantes para o estudo em documentos 
e reportagens sobre as organizações investigadas. Os documentos de domínio público utilizados 
foram os balanços patrimoniais, obtidos nos websites das seguradoras, e artigos de revistas 
especializadas do segmento de seguros. Os balanços foram usados para avaliar o desempenho 
financeiro das empresas e a relevância da TI para seus negócios, na visão de acionistas e demais 
stakeholders. Por exemplo, em alguns casos, o balanço patrimonial citou inovações da área de TI 
que contribuíram para o resultado financeiro obtido. As reportagens utilizadas serviram como 
fonte de informação sobre a evolução financeira e as tendências de inovações tecnológicas do 
segmento de seguros até a data da pesquisa. 
Apoiado na corrente filosófica construtivista social, que busca entender a realidade em que se 
vive e se trabalha a partir de significados e compreensões subjetivas (Creswell, 2010), o processo 
de análise de dados qualitativos deste estudo seguiu o método NCT (Friese, 2014). Os códigos 
e famílias iniciais utilizados no processo de análise de dados foram criados, a priori, com base 
na revisão de literatura sobre CA e terceirização de TI. Além disso, durante a análise dos dados, 
códigos livres foram gerados indutivamente, de forma que se pudessem capturar elementos das 
narrativas e dos fenômenos estudados que não estivessem contemplados na literatura. A análise 
das transcrições, notas de campo, documentos e reportagens foi realizada com o apoio do software 
Atlas.ti 8.
Para aumentar a confiabilidade dos resultados, foi feita uma triangulação das informações 
fornecidas pelos entrevistados de cada empresa. Em caso de conflito de opiniões, um novo contato 
com os entrevistados envolvidos foi realizado para sanar discrepâncias, revisar interpretações, ou 
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ratificar divergências. Além disso, elaborou-se um relatório sintetizando a análise dos dados, o 
qual foi submetido à validação dos entrevistados, de forma que interpretações alternativas fossem 
eliminadas, e conclusões analíticas confiáveis fossem produzidas (Yin, 2015). Os participantes 
não identificaram pontos que precisassem ser revisados na análise. Por fim, dois pesquisadores 
seniores independentes, com experiência em pesquisas qualitativas, revisaram a análise dos dados, 
ratificando as interpretações e conclusões dos autores.
4. RESULTADOS
Mesmo com o agravamento da crise econômica a partir de 2014, o segmento de seguros vem 
crescendo consistentemente (L.S., 2017). Segundo Rio (2017), para sustentar esse crescimento, 
as seguradoras têm evoluído expressivamente, tanto no processo de contratação de seguros, 
quanto no de pagamento de sinistros. Além disso, a fiscalização da Superintendência de Seguros 
Privados (SUSEP) tem garantido cada vez mais robustez e confiabilidade ao setor. Lubiato (2017) 
relata que o segmento tem investido em pesquisas de inovação tecnológica em busca de maior 
eficácia, eficiência, qualidade dos seus produtos e serviços, e atendimento a regulamentações do 
setor (compliance).
A seguir, comparam-se os resultados gerados com base na análise dos dados coletados, 
organizando-os de acordo com as dimensões da CA. 
4.1. aquisição
Foram identificados nos quatro casos investigados os mesmos mecanismos de acesso a novos 
conhecimentos, quais sejam: participação em congressos nos segmentos de seguros e TI; contratação 
de palestras e workshops; relacionamento com fornecedores que estudam o direcionamento 
estratégico das seguradoras; e análise de relatórios de tendência do mercado de seguros e de TI, 
como o relatório anual da empresa Gartner.
Todos os representantes de TI entrevistados ressaltaram a dificuldade para deslocar recursos 
das rotinas operacionais para buscar novos conhecimentos relevantes no ambiente externo: “pra 
você inovar com agilidade, você precisa de parceria. É a melhor forma de você acelerar” [C-TI]. 
Entretanto, os participantes das seguradoras A, B e C reconheceram que o terceiro reduzia a 
intensidade desse esforço, na medida em que usava suas conexões com outros clientes e com 
o mercado de TI, principalmente suas parcerias com fabricantes, para identificar e oferecer às 
seguradoras novos conhecimentos relevantes. Além disso, as contratadas tinham certificações e 
conhecimento profundo em determinados temas técnicos que eram relevantes para o negócio 
das seguradoras.
Assim, quando você tá numa empresa, você tem uma visão limitada. Você faz aquilo que você 
tá acostumado a fazer. O máximo que vai acontecer é você ter contato, em algum simpósio, em 
algum congresso [...] Esses fornecedores que atendem a gente, atendem diversas empresas. Então, 
a gente consegue pegar boas práticas de algumas empresas, validar essas boas práticas, e já trazer 
uma coisa mais testada aqui pra dentro. [A-TI]
Na seguradora A, o terceiro possuía instalações no Vale do Silício como diferencial comercial. Isso 
proporcionava à área de TI maior agilidade e assertividade na busca e acesso a novos conhecimentos 
relevantes para o negócio. Como o terceiro conhecia o negócio da empresa e era envolvido nos 
problemas que a TI enfrentava, identificava e selecionava antecipadamente novos conhecimentos 
que provavelmente interessariam às áreas de TI e de negócios. A importância de seu papel na 
aquisição de conhecimento era reconhecida pelos entrevistados, sendo clara a sua influência na 
CA daquelas áreas.
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A gente tem uma área, agora, de inovação, até com atuação lá no Vale do Silício [para] ter a 
interação com as startups, com as várias startups, com ideias e, com isso, conseguir trazer pra 
nossos clientes [...] conseguir fazer esse elo aí, e traduzir em benefício pro negócio [dos clientes]. 
Então, a gente tem discutido ideias de blockchain, chatbot, robot automation e outros assuntos, 
para, justamente, conseguir contribuir com esse conceito nos diversos clientes. [A-TERC]
No caso C, verificou-se que o terceiro, por iniciativa própria, procurava no ambiente externo 
novos conhecimentos que solucionassem os problemas existentes na área de TI da seguradora, 
mesmo ciente de que isso não estava no escopo dos serviços contratados. Sua importância na 
aquisição de novos conhecimentos também era reconhecida pelo representante da área de TI. 
Nos casos B, C e D, observou-se uma postura reativa da área de TI, que se posicionava como 
uma mera prestadora de serviços ao negócio. Em geral, as áreas de negócio buscavam isoladamente 
novas soluções para seus problemas, envolvendo a TI apenas após a identificação e assimilação 
de novos conhecimentos e quando sua transformação e exploração envolviam algum sistema 
computacional: “nós temos que procurar [no ambiente externo] resolver [o problema], escrever, 
desenhar o que a gente quer e, depois, a TI tem que executar e implementar” [B-NEG]. Nas 
três seguradoras, o envolvimento da área de TI tinha início, portanto, apenas durante a fase de 
transformação. 
Pode-se concluir, portanto, que, enquanto na seguradora A a atuação do terceiro promovia 
a aquisição de novos conhecimentos externos tanto na área de TI, quanto nas áreas de negócio, 
nas seguradoras B e C, habilitava apenas a CA da área TI. Vale também destacar que, no caso 
D, em que praticamente não havia terceirização de TI, observou-se um esforço maior por parte 
da área para tentar conciliar as demandas operacionais e de aquisição de novos conhecimentos.
4.2. assimilação
Nos casos A, B e C, foram encontradas evidências de influência da terceirização sobre a 
dimensão assimilação. Os representantes dos terceiros acreditavam ter contribuído para aumentar 
a diversidade e a profundidade do estoque de conhecimento das seguradoras a partir de ações 
fora do escopo dos serviços contratados. Ou seja, ações relacionadas à dimensão assimilação 
foram oferecidas às empresas contratantes em adição aos serviços terceirizados formalmente 
contratados. Seguem exemplos:
• Na seguradora A, o terceiro promoveu workshops sobre Design Thinking como suporte à 
geração de ideias. Tanto as equipes de TI como da área comercial participaram dos workshops.
• Na seguradora B, o terceiro realizou workshops para conscientizar as equipes de desenvolvimento 
de sistemas das melhores práticas de utilização de bancos de dados relacionais. Tal ação 
aumentou a capacidade da área de TI de solucionar problemas, gerando redução da 
indisponibilidade dos sistemas: “mas pra Área de Desenvolvimento, a gente procura 
passar, assim, maneiras melhores de se utilizar o banco de dados [...] Eu tenho prazer em 
ensinar!” (B-TER).
• Na seguradora C, o terceiro buscou e assimilou conhecimentos sobre novas tecnologias, 
que foram aproveitados pela área de TI da contratante para resolver problemas e apresentar 
uma solução adequada a seu contexto de negócio.
No caso C, o representante de TI enfatizou que a confiança e a sinergia no relacionamento com 
os terceiros foram fundamentais para aumentar a base de conhecimento de sua área, evidenciando 
sua importância para a dimensão assimilação. 
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Porque os principais fornecedores, os principais parceiros tão no dia a dia, né, pra poder entender 
um pouco da nossa dor. Então, precisa haver uma sinergia nesse relacionamento. [C-TI]
Na mesma linha, os participantes das áreas de TI das seguradoras A e B identificaram a atitude 
de superioridade dos membros da equipe da empresa cliente (funcionários da área de TI) em 
relação aos da equipe do terceiro como uma barreira para a assimilação de novos conhecimentos: 
“O cara fala ‘Eu sou o bom. Eu não quero, não vou dividir’” [B-TI]. Essa atitude tendia a resultar 
em sonegação de informação e dificultava o estabelecimento de uma relação de confiança entre 
as partes. 
A gente teve um problema com uma pessoa, porque ele tinha uma coisa menos de decisão 
compartilhada e mais de decisão dele. E acabou não encaixando no grupo [...] E agora, na 
expansão da esteira digital, a gente tá justamente pinçando pessoas, né? pensando muito nisso. 
E contratando também pensando nisso. [A-TI]
Na seguradora D, a assimilação do conhecimento externo ocorria a partir de ações e interações 
formais, no contexto dos projetos realizados em conjunto com fornecedores especializados 
contratados. O representante de TI da empresa também destacou que a área contratou uma 
consultoria para realizar um treinamento em conceitos de Design Thinking como um método de 
apoio à geração de ideias. De forma geral, a área de TI combinava seus conhecimentos prévios 
com os conhecimentos do fornecedor contratado para gerar ideias que atendessem às necessidades 
previamente especificadas pelo negócio.
Conforme citado anteriormente, as áreas de negócio das seguradoras B, C e D envolviam a 
área de TI na busca por conhecimentos externos e soluções inovadoras somente no processo de 
transformação, ou seja, após o conhecimento externo ter sido identificado e assimilado. Dadas as 
evidências apresentadas nesta seção, conclui-se que, nos casos B e C, a terceirização tinha influência 
importante na dimensão assimilação da CA da área de TI, mas não na das áreas de negócio. Em 
contraste, na seguradora A, a terceirização habilitava tanto a CA da área de TI, quanto a das áreas 
de negócio. Por fim, a seguradora D também recorria a terceiros para obter e assimilar novos 
conhecimentos, mas apenas eventualmente, quando a área de TI julgava necessário.
4.3. transformação
Nas entrevistas relacionadas aos casos A, B e C, identificou-se a participação de terceiros em 
rotinas formais e informais que objetivavam a transformação de conhecimentos externos adquiridos 
e assimilados pelas seguradoras.
Na seguradora A, os líderes técnicos da área de TI e as equipes do terceiro estabeleceram uma 
forma própria de transferência de conhecimento bilateral, apoiada na comunicação constante entre 
as partes e num relacionamento de confiança. Isso promovia a combinação ágil dos conhecimentos 
prévios com os recém-assimilados, aumentando a diversidade e a profundidade do estoque de 
conhecimentos da área de TI.
A gente usa bastante fornecedor, também como um facilitador ou um intermediário de inovação 
aqui dentro [...] Tem os líderes técnicos nossos, que conhecem os sistemas, e o Head [líder] passa 
o conhecimento pra empresa [terceiro]. E também a empresa passa o conhecimento pra ele [líder 
da seguradora]. E então, acaba sendo uma troca boa pros dois. [A-TI]
No caso B, o terceiro, por iniciativa própria, promoveu eventos com o objetivo de transferir 
conhecimento para as equipes de TI da área de desenvolvimento da seguradora.
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A gente procura passar, assim, maneiras melhores de se utilizar o banco de dados. [...] então, se eu 
ajudo o cara a usar melhor o banco, a escrever melhor as queries [consultas] dele, automaticamente, 
eu reduzo a quantidade de incidentes. [B-TERC]
Tais eventos, além de melhorarem a capacidade da área de TI de assimilar novos conhecimentos 
externos, aumentaram sua capacidade de transformá-los, pois promoviam a discussão de soluções 
para os problemas que a área enfrentava. Como na seguradora A, a troca e transformação do 
conhecimento também ocorria nas interações informais do dia a dia.
É dia a dia e projeto. [...] ou por reunião, ou por chamada perto, ou por telefone. Ele é como 
se fosse mais um membro do time. [...] faz parte do time. É um braço do time. Só que é uma 
empresa. [B-TI]
No caso C, o representante da área de TI acionava informalmente o terceiro, que, devido aos 
laços de confiança desenvolvidos, aceitava realizar as atividades de transformação do conhecimento, 
mesmo estando fora do escopo dos serviços contratados. Em alguns casos, a solução desenvolvida 
a partir da transformação do conhecimento era formalizada via adições contratuais entre a empresa 
e o terceiro.
Então, esse envolvimento, a gente vai, faz esse mapeamento, explica como é o processo que a gente 
tá querendo implementar, coloca a área a par de todo esse processo e, depois, a gente retorna com 
uma proposta de acordo. [C-TERC]
Na visão do representante da área de TI da seguradora D, as rotinas formais que facilitavam a 
combinação dos conhecimentos novos e prévios se davam por meio de reuniões de planejamento 
e acompanhamento da execução de projetos. No entanto, de acordo com o participante, a 
pressão da empresa por concluir os projetos rapidamente dificultava uma transferência efetiva de 
conhecimento entre as partes. Em função disso, a obtenção e transformação do conhecimento dos 
terceiros requeria intenso esforço por parte das equipes envolvidas, principalmente das equipes 
de TI. Vale ressaltar que as exigências da seguradora D de formalização das relações com terceiros 
impediam que a transformação de conhecimento obtidos externamente se desse por vias informais.
Percebeu-se nos casos B, C e D uma postura reativa da área de TI em relação à obtenção de 
novos conhecimentos e geração de soluções inovadoras para o negócio. Nas três empresas, as áreas 
de negócio buscavam, por conta própria, novos conhecimentos no ambiente externo, envolvendo 
a área de TI somente na etapa de transformação. Isso se dava apenas quando a solução de um 
problema ou desenvolvimento de uma inovação envolvia mudanças nos sistemas computacionais 
da empresa.
Essa postura reativa da área de TI das três seguradoras gerava um descasamento entre as atividades 
do negócio e as da TI, associadas às dimensões da capacidade absortiva. Como consequência, as 
entregas dos projetos relativas aos sistemas computacionais das empresas tendiam a ser feitas com 
atraso, ou seja, fora do prazo considerado ideal pelo negócio. Em contraste, na seguradora A, 
tanto as áreas de negócio, quanto a de TI participavam ativamente das atividades relacionadas às 
dimensões da CA. A postura da área de TI como habilitadora do negócio permitia que a empresa 
ganhasse agilidade na geração de inovações que envolviam a TI, e, por conseguinte, aumentasse 
sua competitividade.
Hoje, a gente já tem uma plataforma tecnológica muito avançada frente ao mercado, no que diz 
respeito ao controle, e muito focado esse controle em qualidade. Por consequência do controle de 
qualidade, a gente também tem uma mensuração de custo adequado, porque o uso da tecnologia 
faz com que você tenha um nível de utilização mais ajustado, com um nível de dispêndio menor. 
[A-NEG]
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4.4. exploração
Durante as entrevistas foi possível observar que a preocupação com a transformação digital 
estava presente em todos os casos. As quatro seguradoras empregavam grandes esforços na criação 
e monitoração de plataformas tecnológicas que viabilizassem a exploração dos benefícios das 
novas tecnologias digitais (ex., inteligência artificial e aprendizado de máquina, Internet das 
coisas, computação em nuvem), quase sempre contando com o apoio formal e informal dos 
terceiros contratados.
A seguradora A implementou uma plataforma de comércio eletrônico que contribuiu para 
melhoria de seu desempenho e competitividade, com um aumento das vendas para o mercado 
varejo de pessoas físicas. O conhecimento técnico obtido com os terceiros foi essencial para a 
decisão da seguradora sobre as linguagens de programação a serem utilizadas para a criação e 
aprimoramento dessa plataforma, que incluía um ferramental digital para armazenar o histórico 
clínico-operacional dos segurados, facilitando a análise preditiva e aumentando a agilidade dos 
procedimentos internos, ao mesmo tempo em que garantia o atendimento das exigências legais 
do segmento de seguros. 
Captura de imagem, prontuários eletrônicos, todo ferramental digital que gere agilidade e que 
gere também valor agregado para que a gente monte uma base de dados rica que vai construindo 
um histórico clínico-operacional. [A-NEG]
A plataforma melhorava o relacionamento com os brokers em toda a cadeia de suprimento, 
fato que beneficiou o negócio com a redução de despesas operacionais, mitigação de riscos, 
melhor atendimento aos beneficiários, redução do tempo para o pagamento da rede médica 
pelos serviços prestados, e maior facilidade transacional e rapidez nas transações realizadas pelo 
corretor. À época da entrevista, encontravam-se em processo de implantação a monitoração de 
mídias sociais e a automação do atendimento por chatbot, com diálogos estruturados e recursos de 
inteligência artificial, para adicionar novos canais de relacionamento e promover a aproximação 
com o beneficiário.
As evidências coletadas indicam que o caso A se destacou dos demais, pois o representante do 
negócio reconhecia a área de TI como uma parceira de inovação, que aportava novos conhecimentos 
relevantes para a seguradora, e uma habilitadora de novas competências para o negócio.
Sempre embarcando a área de TI, esse tipo de inovação em conjunto. Então, essa é uma integração 
grande da área de produto, com o nosso próprio pessoal de ponta, com a área de TI, que trazem 
também a necessidade dos clientes com quem eles estão lidando. [A-NEG] 
No caso B, a partir das iniciativas do terceiro de promover workshops para transferir conhecimentos 
sobre melhores práticas de gerenciamento de banco de dados, foi possível otimizar os processos de 
back-end (executados no servidor) de sites integrados aos bancos de dados via SQL, para reduzir 
o número de incidentes na plataforma digital da seguradora. Com isso, a empresa alcançou 
melhores níveis de serviço, com maior agilidade na emissão de orçamentos e maior capacidade 
de emissão de apólices. Tais melhorias beneficiavam diretamente os seus corretores e clientes.
A grande inovação que a área de negócio alcançou [...] foi que, a partir do momento que a gente 
migrou dados para bancos de dados relacionais e bancos de dados que pudessem gerar aplicações 
web, você criou uma aproximação maior com o corretor. Coisa que não existia antigamente, tá? 
[B-TERC] 
Na seguradora C, as iniciativas isoladas do terceiro tinham por foco a solução de problemas 
específicos relacionados à capacidade e disponibilidade dos sistemas de informação. Novos 
conhecimentos assimilados e explorados pelo terceiro foram operacionalizados a partir da 
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implantação de um conjunto de ferramentas relacionadas à monitoração e simulação da experiência 
do usuário. As ferramentas automatizavam a identificação dos componentes da infraestrutura 
e das aplicações, monitoravam esses componentes, alertavam reativamente sobre a ocorrência 
de incidentes, e criavam modelos preditivos para possíveis incidentes a partir de algoritmos de 
aprendizado de máquina (Machine Learning). As iniciativas proporcionaram benefícios como o 
aumento do volume de orçamentos de seguros processados, uma maior agilidade na emissão de 
apólices, e uma maior eficiência dos processos operacionais.
Inovações que a gente implementou ou contribuiu no sentido de garantir a disponibilidade do 
ambiente, seja por uma inovação na forma de monitorar ou de gerenciar essa plataforma digital, 
trazendo soluções, metodologias, ferramentas que mostram de forma mais objetiva como essa 
infraestrutura tá atendendo à demanda, ou seja, se o meu cliente tá satisfeito ou não na tentativa 
de usar os serviços de TI. [C-TI] 
O conhecimento dos seus próprios funcionários e o conhecimento obtido dos fornecedores 
de TI era essencial para a seguradora D atingir os objetivos dos projetos definidos pelo negócio. 
Nos últimos anos, a empresa inovou para se preparar para a transformação digital, com a 
adoção de novas tecnologias e uma arquitetura baseada em serviços e computação em nuvem. 
Adotaram-se práticas de Design Thinking e novas metodologias de gerenciamento de projetos 
em áreas de negócio e de TI. Essas inovações geraram não só benefícios para o cliente final da 
empresa, como também uma redução de despesas operacionais com a automação de processos. 
Entretanto, o representante da área de TI manifestou preocupação com o suporte das novas 
soluções tecnológicas, uma vez que a relação comercial com os fornecedores seria encerrada após 
a entrega dos projetos e, conforme mencionado anteriormente, a pressão pelo cumprimento de 
prazos exíguos dificultava a assimilação de novos conhecimentos.
5. DISCUSSÃO
Os resultados do estudo indicam que, apesar de as quatro empresas investigadas terem investido 
esforços para a criação, aprimoramento e monitoração de plataformas digitais que viabilizassem 
a exploração dos benefícios das novas tecnologias, suas áreas de TI enfrentavam dificuldades 
para deslocar recursos de suas rotinas operacionais e buscar novos conhecimentos relevantes 
no ambiente externo. Em três seguradoras, a terceirização surgiu então como uma importante 
alternativa, alavancando ou até mesmo substituindo rotinas próprias de aquisição, assimilação, 
transformação e exploração de conhecimentos externos. Esse resultado vai além do que foi até 
agora reportado na literatura de capacidade absortiva, a qual tem se concentrado na perspectiva 
do terceiro apenas como provedor de novos conhecimentos (Bertrand & Mol, 2013; Carlo et 
al., 2012; Lacity, 2017; Un, 2017).
Em consonância com Lee (2017) e Trantopoulos et al. (2017), as seguradoras que terceirizavam 
serviços de TI (casos A, B e C) conseguiram vantagens na busca por novos conhecimentos, como 
agilidade no acesso, redução do esforço dispendido, e assertividade. No entanto, muitas vezes, 
a atuação do terceiro ia além do que estava previsto nos contratos de terceirização, com a oferta 
informal de serviços que alavancavam as dimensões da capacidade absortiva (ex., workshops, 
auxílio na identificação de problemas e proposta de soluções, acesso a novas tecnologias). Para 
que isso ocorresse, era imprescindível estabelecer uma relação de respeito, confiança e sinergia 
entre as equipes da empresa e do terceiro, ou seja, construir um ambiente propício para a troca de 
conhecimento e a colaboração, apoiado na definição de objetivos comuns e no compartilhamento 
de riscos e benefícios. Esse ponto, embora crítico, não vem sendo devidamente abordado nos 
estudos sobre capacidade absortiva e terceirização.
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Como observado na seguradora A, a proporção de funcionários de TI em relação ao número 
de funcionários do terceiro deve ser gerenciada com cuidado para que o conhecimento externo 
possa ser efetivamente obtido e retido na empresa. Segundo Weeks e Thomason (2011), quando 
essa proporção é excessivamente grande ou pequena, a relação de terceirização tende a não ser 
efetiva no que tange ao desenvolvimento da capacidade absortiva. Na seguradora A, o gestor 
de TI gerenciava essa proporção em função do nível de retenção desejado para cada tipo de 
conhecimento externo potencialmente obtido com o terceiro. 
Os resultados também deixaram clara a importância dos relacionamentos informais com 
terceiros para o fortalecimento da capacidade absortiva de áreas de TI fortemente pressionadas 
por orçamentos e prazos, como era o caso nas empresas investigadas. Porém, o grau em que 
esse apoio se traduz numa geração efetiva de inovações de negócio parece depender do nível de 
alinhamento entre os processos de capacidade absortiva da área de TI e das áreas de negócio da 
organização. Esse alinhamento está associado à postura da área de TI em sua atuação na empresa.
Na seguradora A, a área de TI tinha uma postura proativa, com plena inserção nos processos 
de inovação do negócio. As áreas de TI e negócio atuavam de forma conjunta e sincronizada, 
com o apoio formal e informal do terceiro, ao longo de todo o ciclo da capacidade absortiva. 
Isso reduzia o tempo e o investimento de recursos necessários para a geração de inovações. Essa 
postura de TI se assemelha ao que Henderson e Venkatraman (1993) definem como perspectiva 
de alinhamento TI-negócio baseada em potencial competitivo. Nela, exploram-se capacidades 
de TI emergentes para a reformulação e criação de produtos e serviços, delinear atributos da 
estratégia do negócio, e desenvolver novas formas de relacionamento.
Já nas seguradoras B, C e D, a área de TI assumia uma postura reativa, concentrando-se em 
atender a demandas trazidas pelo negócio. Isso gerava uma falta de alinhamento entre os processos 
de aquisição, assimilação, transformação e exploração das duas áreas. Como consequência, tais 
processos tendiam a ser menos eficientes e eficazes, exigindo grande esforço por parte da área 
de TI e dependendo, nos casos B e C, de uma forte atuação informal dos terceiros. Henderson 
e Venkatraman (1993) referiam-se a esse tipo de alinhamento TI-negócio como o de foco na 
execução da estratégia. Segundo os autores, nesse caso, e em linha com o que foi observado 
nas três empresas, os critérios de desempenho utilizados para avaliar a área de TI tendem a ser 
baseados em parâmetros puramente financeiros, com ênfase em custos.
A Figura 1 contrasta as situações observadas no caso A, e nos casos B, C e D.
Figura 1. Postura da TI e alinhamento das dimensões da CA.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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6. CONCLUSÃO
O objetivo desta pesquisa foi investigar como e em que condições a terceirização de serviços 
de TI, como meio de acesso a fontes externas de conhecimento, pode influenciar a capacidade 
absortiva (CA) de uma organização e, por conseguinte, sua capacidade inovativa. Foi desenvolvido 
um estudo de casos múltiplos, que analisou as dinâmicas associadas às dimensões da CA (aquisição, 
assimilação, transformação e exploração) em quatro seguradoras que atuavam no mercado brasileiro 
e que utilizavam a terceirização de TI em diferentes graus para endereçar prioridades relacionadas 
a custo, eficiência, qualidade e inovação.
Os resultados obtidos sugerem que organizações podem se beneficiar da terceirização de TI para 
influenciar positivamente sua CA e a geração de inovações para o negócio. Esse efeito depende, 
no entanto, da forma de atuação do terceiro, que, por sua vez, é condicionada pela estratégia de 
relacionamento (formal ou informal) adotada pela empresa contratante. Nesse contexto, torna-se 
essencial que o terceiro adote o papel de agente direcionador na identificação e avaliação de novos 
conhecimentos externos. Sua efetividade nesse papel é influenciada por seu nível de conhecimento 
prévio do segmento de seguros e dos problemas enfrentados pela TI, e da diversidade de suas 
conexões com clusters de inovação.
Por outro lado, os resultados da pesquisa sugerem que a adoção de estratégias de TI que não 
tirem proveito da terceirização pode ter como consequência: (1) uma maior intensidade de esforço 
para conciliar as demandas das rotinas operacionais e da obtenção de conhecimento externo e 
geração de inovações; (2) um maior investimento financeiro na contratação de consultorias para 
motivar a geração de ideias; (3) a dificuldade para a transferência de conhecimento do fornecedor 
para a seguradora, devido à pressão exercida pelo prazo de encerramento dos projetos; e (4) maiores 
exigências de suporte após a implantação de soluções criadas a partir de novos conhecimentos, 
uma vez que a relação comercial com o fornecedor geralmente se encerra após a entrega do 
projeto. Esses resultados estendem e complementam os de estudos anteriores.
Vale lembrar que as evidências e conclusões deste estudo, por terem por base a investigação 
de quatro casos do setor de seguros brasileiro, podem ser generalizadas apenas a contextos de 
negócios similares. Sugere-se que futuras pesquisas considerem os efeitos de outros tipos de 
terceirização em organizações de setores distintos, adotando métodos qualitativos, quantitativos 
ou mistos. Adicionalmente, o desenvolvimento de estudos longitudinais permitiria uma melhor 
avaliação da evolução da relação de terceirização e de seus efeitos na capacidade absortiva, assim 
como das condições em que ela se desdobraria em resultados positivos, tanto para o contratante, 
quanto para o terceiro. Em particular, recomenda-se o estudo dos papéis dos gestores e líderes 
das duas organizações no estabelecimento de ambientes que estimulem o compartilhamento de 
conhecimentos e a colaboração, assim como de outros fatores que possam levar a resultados de 
uma estratégia de terceirização adversos à inovação.
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